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PENSIERO CRITICO
LA CHIAVE PER DECISIONI AZIENDALI EFFICACI

In un contesto aziendale complesso e in rapido
cambiamento, i manager si trovano a dover prendere
decisioni cruciali ogni giorno. Tuttavia, la pressione
del tempo, i bias cognitivi e il conformismo possono
portare a errori che potrebbero essere mitigati o
addirittura evitati se le organizzazioni decidessero di
investire sullo sviluppo di una competenza
fondamentale: il pensiero critico.

Il pensiero critico e la capacita di analizzare informazioni e situazioni

iIn modo oggettivo e razionale per giungere a conclusioni valide. In : .
&8 Per glung Mirko Lapi e Consulente e

Formatore specializzato in Open
Source Intelligence  (OSINT),

sicurezza delle informazioni e
supposizioni o al “si_ e sempre fatto cosi”. Un pensatore critico sviluppo del pensiero critico

pratica, € un metodo di pensiero che considera attentamente fatti,
fonti, prove ed osservazioni, con l'obiettivo di formulare giudizi solidi

e verificabili empiricamente. In sostanza, e 'opposto dell’affidarsi a

esamina le premesse, distingue i dati affidabili dalle opinioni € non
accetta argomenti per autorita o abitudine senza prima valutarli. Cio
richiede diverse abilita: analisi dei problemi scomponendoli in
elementi fondamentali, valutazione obiettiva delle evidenze,
problem-solving creativo nelllimmaginare soluzioni alternative, e
auto-riflessione per riconoscere e correggere i propri bias. Il risultato
e un processo decisionale piu informato, logico e difendibile.

Il pensiero critico riveste un ruolo essenziale nella gestione aziendale
moderna. Diversi studi ed esperienze sul campo dimostrano che
manager e aziende con forti capacita di critical thinking ottengono

numerosi benefici pratici.
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Raccogliere informazioni e inutile se nessuno sa
analizzarle criticamente per trarne insight

Prendere decisioni basate su un’analisi
rigorosa riduce la probabilita di errori.
Migliore problem-solving: di fronte a sfide
complesse, il pensiero critico aiuta a
scomporre il problema, esaminare cause
profonde e valutare soluzioni diverse,
trovando strategie piu efficaci.
Comunicazione piu efficace: ragionare in
modo chiaro e logico aiuta | leader a
presentare le proprie idee in modo
coerente e a recepire feedback in maniera
costruttiva, creando un clima di dialogo
aperto. Piu innovazione: chi pensa in modo
critico mette in discussione lo status quo e
cerca approcci migliori; questo
atteggiamento alimenta la creativita e
porta allo sviluppo di prodotti, servizi e
processi innovativi che danno un
vantaggio competitivo. Gestione dei rischi:
nelle decisioni d’affari e cruciale saper
Individuare e valutare | rischi. Il pensiero
critico consente quindi di esaminare con
attenzione le possibili minacce e prendere
misure preventive adeguate. In sintesi, il
pensiero critico rappresenta una sorta di
faro per il manager perché consente di
gestire meglio informazioni complesse
evitando al contempo sia le trappole
cognitive sia le soluzioni semplicistiche.

Applicazioni pratiche nelle decisioni

strategiche

Nelle decisioni strategiche di alto livello, il
pensiero critico e  particolarmente
Importante.

"

U

Pianificare la strategia di un’azienda significa
fare 1 conti con molte incognite: evoluzione
dei mercati, mosse deli concorrenti,
cambiamenti tecnologici e normativi, e cosi
via. Un leader dotato di pensiero critico
affrontera la pianificazione strategica
raccogliendo dati solidi e valutando diversi
scenari futuri. Ad esempio, esaminera i trend
di mercato e le azioni del competitor
chiedendosi quali ipotesi diverse potrebbero
realizzarsi, invece di dare per scontato, ad
esempio, che il futuro rispecchiera il
passato. Questo approccio aiuta a prevedere
sfide e opportunita emergenti, preparando
’azienda ad adattarsi prima della
concorrenza. In fase di definizione della
strategia, il pensiero critico spinge | decisori
a mettere In discussione anche le
convinzioni interne radicate:
e |l nostro attuale modello di business e
davvero vincente?
e cosa farebbero 1 concorrenti se
cambiassimo approccio?
e quali sono le variabili rilevanti su cui hon
abbiamo abbastanza informazioni?
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Ponendosi le domande giuste, i manager evitano di
costruire piani su assunzioni errate e sono in grado di
sviluppare strategie pit robuste e flessibil.

Un’applicazione concreta la possiamo immaginare nella
valutazione degli investimenti e delle iniziative a lungo termine.
Prima di impegnare risorse su un nuovo progetto o mercato, un
manager con pensiero critico condurra un’analisi approfondita dei
dati disponibili (studi di settore, proiezioni finanziarie, feedback
dei clienti) e valutera piu opzioni. Ad esempio, nella scelta se
lanciare un nuovo prodotto, il team strategico potrebbe simulare
diversi scenari (ottimistico, realistico, pessimistico) e valutare
'impatto sul business in ciascun caso. Questo processo, noto
anche come scenario planning, fu adottato con successo da
aziende come Shell negli anni ’70, consentendo loro di prepararsi
allo shock petrolifero prima dei concorrenti grazie a un’analisi
critica delle possibili evoluzioni del mercato. Anche senza
ricorrere a esempi cosi lontani nel tempo, ogni manager puo
applicare il  pensiero  critico  strategico chiedendosi
sistematicamente: “Cosa succederebbe se ci sbagliassimo?”. In
questo modo, le strategie aziendali diventano piani pensati per
resistere alla prova dei fatti, e non castelli di carte basati su
wishful thinking.

Applicazioni pratiche nelle decisioni operative
quotidiane

Il pensiero critico non e riservato ai soli piani strategici. trova
applicazione diretta anche nelle decisioni _operative di tutti |
giorni. Nel problem-solving quotidiano, adottare un approccio
critico fa la differenza tra curare i sintomi di un problema e
risolverne le cause alla radice. Ad esempio, se in una linea
produttiva si verificano ritardi nelle consegne, un manager non
critico potrebbe limitarsi ad aumentare gli straordinari (soluzione
superficiale); un manager con pensiero critico, invece, indaghera
perché si accumulano ritardi, esaminando dati e parlando con i
responsabili di reparto per identificare il vero collo di bottiglia.
Solo dopo aver raccolto una panoramica completa proporra
soluzioni, magari scoprendo che il problema era dovuto a un
processo inefficiente o a una fornitura intermittente,
intervenendo cosi su quei punti specifici. Questo approccio
richiede inizialmente piu tempo, ma evita di sprecare risorse in
soluzioni tampone e porta a miglioramenti piu efficaci e duraturi.
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Altre aree operative dove il pensiero critico apporta
valore sono la gestione dei rischi sul campo e
’analisi dei dati. Si pensi alla sicurezza sul lavoro:
una cultura che incoraggia il pensiero critico spinge
tutti, dagli operai ai dirigenti, a segnalare potenzialli
pericoli e a chiedersi “cosa potrebbe andare
storto?” in ogni procedura. Un’azienda edile, ad
esempio, deve identificare tutti i potenziali rischi in
un cantiere; se questo non avviene in modo
sistematico e critico, gli incidenti possono cogliere
di sorpresa l'organizzazione con costi umani e
reputazionali gravissimi. Analogamente, nell’era dei
Big Data, sa informazioni e inutile se nessuno sa
analizzarle criticamente per trarne insight.
Un’analista finanziario dotato di pensiero critico
sapra interpretare un grande volume di dati
contabili individuando trend significativi e
correlazioni non visibili in superficie, trasformando
numeri grezzi in decisioni informate su budget e
investimenti futuri. Le aziende che dispongono di
queste capacita avranno un chiaro vantaggio: senza
pensatori critici, infatti, un’organizzazione rischia di
rimanere indietro rispetto al concorrenti piu abili
nel reagire ai rischi e nell’'innovare | propri servizi. Il
pensiero critico aiuta a gestire | bias e le opinioni

anche nelle piccole scelte operative

T
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CASI STUDIO

Nei processi di assunzione, per esempio, i recruiter devono valutare i candidati per quello che realmente
possono apportare all'azienda, mettendo da parte pregiudizi inconsci o valutazioni stereotipate. Un
responsabile delle risorse umane con mentalita critica strutturerda il colloquio in modo da raccogliere evidenze
concrete delle competenze (test pratici, simulazioni) e confrontera le impressioni con colleghi, cosi da
minimizzare l'influenza di simpatie personali o bias cognitivi. Allo stesso modo, nella risoluzione di conflitti tra
dipendenti, applicare pensiero critico significa ascoltare attivamente entrambe le parti, verificare i fatti in
modo imparziale e cercare soluzioni eque basate su principi e dati (ad esempio prestazioni misurabili), invece
di lasciarsi guidare da preferenze o gerarchie. Questi esempi mostrano che, a ogni livello dell’organizzazione, il
pensiero critico &€ un approccio trasversale che migliora la qualita delle decisioni operative, dal magazzino fino
al consiglio di amministrazione.

Aziende che hanno puntato sul pensiero Il caso Kodak

Un’altra storia esemplare e quella di Eastman Kodak, azienda

Critico

leader nella fotografia tradizionale, travolta dall’era digitale.

Molte aziende di successo attribuiscono esplicitamente parte Negli anni ‘90 Kodak disponeva di risorse enormi e di

dei loro risultati alla capacita di pensare criticamente nelle talentuosi dirigenti, e fu persino pioniera nello sviluppo della

scelte chiave. Vediamo alcuni esempi concreti di decisioni prima fotocamera digitale (inventata da un suo ingegnere,

aziendall — positive e negative — che evidenziano 'impatto del Steve Sasson, nel 1975). Eppure, la dirigenza Kodak decise di

pensiero critico. mettere da parte quella scoperta, temendo che il digitale

cannibalizzasse il lucroso mercato delle pellicole. In altre

Netflix vs. Blockbuster parole, rispose alla rivoluzione digitale con soluzioni sbagliate

Uno dei casi piu citati sullimportanza del pensiero critico o parziali, continuando a focalizzarsi sull’ottimizzazione del

strategico € la vicenda di Blockbuster, colosso del noleggio business esistente (chimica delle pellicole, marketing

videocassette/DVD, e Netflix, allora emergente piattaforma di tradizionale) invece di ripensare criticamente il proprio

noleggio per corrispondenza. Nel 2000 Reed Hastings, modello. Manager intelligenti e capaci possono comungue

fondatore di Netflix, propose a Blockbuster di acquistare Netflix incorrere in errori catastrofici se non sfidano le domande di

per 50 milioni di dollari. I dirigenti di Blockbuster li derisero e fondo: Kodak si chiese “Come mantenere la quota di mercato

rifiutarono lofferta, convinti che lo shopping online fosse solo delle pellicole?” quando avrebbe dovuto domandarsi “Che

una moda passeggera. Non analizzarono in modo critico cosa sostituira la pellicola fotografica?” oppure “Se non

levoluzione del mercato ne diedero peso ai segnali di vendiamo noi fotocamere digitali, chi lo fara al posto nostro?”.

cambiamento nelle abitudini dei consumatori. Il risultato? Nel ’assenza di questo sguardo critico e lungimirante fece

2010 Blockbuster dichiaro bancarotta, mentre Netflix, che perdere a Kodak l'occasione di guidare il cambiamento - e

aveva investito con lungimiranza nello streaming online, e infatti la societa fini per dichiarare fallimento nel 2012. Di

diventata un gigante globale (nel 2018 ha registrato oltre 1,2 converso, la concorrente giapponese Fujifilm adottd un

miliardi di dollari di utili). In retrospettiva e chiaro che approccio piu critico e flessibile: anziché negare la realta

Blockbuster falli nell’applicare il pensiero critico di fronte a un
cambiamento di paradigma: i suoi leader rimasero prigionieri di
uno schema mentale (“i clienti vorranno sempre noleggiare nei
negozi fisici”) senza mettere in dubbio quella convinzione alla
luce dei nuovi fatti. Netflix, al contrario, adottdo un approccio
critico e adattivo, sperimentando modelli Innovativi e
preparandosi per tempo al futuro digitale. Questo esempio
dimostra come non mettere in discussione le proprie assunzioni
possa condurre un’azienda solida al declino, mentre interrogarsi

criticamente sul futuro puo aprire la strada al successo.

digitale, diversifico il proprio business (arrivando persino a
sfruttare le competenze chimiche maturate nelle pellicole per
lanciare una linea di cosmetici) e riusci cosi a sopravvivere e
prosperare nella nuova era. La lezione e chiara: aggrapparsi
alle vecchie logiche puo essere letale, mentre porsi domande
scomode sul futuro del proprio settore e 'unico modo per

anticipare i cambiamenti e adattarsi.
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La cultura del “disagree and commit” in Amazon

Non solo nei casi di vita o morte aziendale il pensiero critico e
utile; anche nelle aziende piu innovative al mondo il critical
thinking viene coltivato quotidianamente. Amazon, ad
esempio, attribuisce parte del suo successo alla particolare
cultura decisionale voluta dal fondatore Jeff Bezos. Bezos ha
sempre incoraggiato i suoi team a evitare il consenso di
facciata: nelle riunioni in Amazon, i dirigenti sono stimolati a
mettere in dubbio le idee, sollevare obiezioni e dibattere
apertamente i pro e i contro di una proposta. Una volta
discussi a fondo i punti critici, pero, si adotta il principio
“disagree and commit” (“dissenti e impegnati”): anche chi non
e pienamente d’accordo con una decisione finale, dopo aver
espresso la propria opinione, si impegna a supportarla come
se fosse propria. Questo approccio, controintuitivo rispetto
alle organizzazioni tradizionali, ha due vantaggi: da un lato
permette di far emergere criticamente tutti gli angoli di
visuale (evitando pensiero di gruppo e zone d’ombra nei
piani), dall’altro mantiene alta la velocita decisionale, perche
non si resta paralizzati in cerca di un consenso unanime
iImpossibile. Bezos stesso ha scritto ai suoi azionisti che molte
decisioni dovrebbero essere prese quando si dispone solo del
70% delle informazioni desiderate — aspettare di averle al 90%
significa essere troppo lenti. “Se sei bravo a correggere la
rotta in fretta — dice — sbagliare pu0 costare meno di quanto
pensi, mentre la lentezza costa sempre tantissimo”. Ecco,
quindi, come il pensiero critico in Amazon si traduce nella
prassi: dibattito aperto, rapido apprendimento dagli errori e
adattamento continuo. Questa filosofia ha contribuito a fare
di Amazon un’organizzazione estremamente agile, capace di
lanciare prodotti innovativi (come AWS, Kindle, ecc.) prima dei
concorrenti, proprio perche le idee vengono stressate
criticamente internamente finché sono robuste, e poi
Implementate con decisione.

l richiamo Tylenol di Johnson & Johnson (1982)

Un famoso esempio storico di decisione gestionale guidata da
pensiero critico — unito a forte senso etico — e la gestione
della crisi Tylenol da parte di Johnson & Johnson. Nel 1982
alcuni criminali manomettevano confezioni di Tylenol
(analgesico da banco leader di mercato) inserendo cianuro
nelle capsule, causando la morte di 7 persone nell’area di

Chicago.
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IL’azienda si trovo improvvisamente di fronte a un
dilemma: attendere maggiori informazioni e limitare il
danno localmente, oppure agire drasticamente? Il CEO
James Burke adotto un approccio lucido e coraggioso: si
chiese prima di tutto “Come proteggere le persone?” e
subito dopo “Come salvare il prodotto?”. Nonostante i casi
di avvelenamento sembrassero circoscritti, Burke decise di
richiamare immediatamente tutti i prodotti Tylenol dal
mercato statunitense, bloccando le vendite e offrendo
rimborsi o sostituzioni a milioni di clienti. Questa mossa -
31 milioni di bottiglie ritirate, per un costo diretto di circa
100 milioni di dollari dellepoca - avrebbe potuto
distruggere finanziariamente la divisione, ma si basava su
un ragionamento critico lungimirante: la fiducia del
pubblico verso il marchio era l'asset piu importante di J&J,
dunque andava tutelata a ogni costo. In parallelo, 'azienda
collaboro con le autorita e inizio a lavorare a soluzioni per
prevenire casi simili (come i sigilli anti-manomissione sui
farmaci). La scelta di Burke si rivelo vincente: nel giro di
pochi mesi la fiducia dei consumatori fu riconquistata e
Tylenol riconquisto la leadership di mercato, mentre la
reazione di J&J divenne il case study per eccellenza nei
corsi di crisi management. Questo episodio insegna ai
manager che, anche sotto pressione estrema, applicare
pensiero critico - valutando in fretta i fatti, le opzioni e le
conseguenze di ogni scelta con mente lucida — conduce a
decisioni che pagano sul lungo termine. Ignorare i segnali o
indugiare per paura dei costi, al contrario, puo aggravare
irreparabilmente il danno.

Gli esempi illustrati mostrano come il pensiero critico
(o la sua mancanza) abbia influenzato in modo
decisivo le sorti di aziende note. Naturalmente, ogni
decisione aziendale avviene in un contesto diverso;
non tutte le scelte avranno il medesimo impatto, ma
per ogni organizzazione pensare criticamente fa la
differenza tra reagire passivamente agli eventi o
governare attivamente il “proprio destino”.
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SVILUPPARE IL PENSIERO CRITICO In AZIENDA

SUGGERIMENTI PER 1 MANAGER

Visti 1 vantaggi concreti, come possono |
manager coltivare e diffondere il pensiero
critico nelle loro organizzazioni? Di seguito
alcuni suggerimenti pratici:

Crea una cultura che valorizzi le domande

| dipendenti devono sentirsi liberi di chiedere
“Perche?” senza timori. Promuovi attivamente
un ambiente in cui mettere in discussione lo
status quo sia accolto positivamente e non
visto come segno di disfattismo. Ad esempio, in
riunione invita esplicitamente a evidenziare
punti deboli di un progetto o idea. Puoi anche
dare 'esempio ammettendo tu stesso quando
cambi idea su qualcosa in seguito a nuove
evidenze - dimostrerai che cio e segno di forza
e non di debolezza. Valorizzare la curiosita e il
confronto aperto invia un messaggio chiaro:
’analisi critica € un comportamento apprezzato
e premiato.

Investi in formazione mirata

Il pensiero critico e una soft skill che puo essere
affinata con la pratica. Organizza workshop, corsi o
sessioni di training focalizzati su questo: ad esempio
corsi su problem-solving strutturato, su tecniche per
riconoscere | bias cognitivii su logica e
argomentazione. Puo essere utile analizzare case
study (anche tratti dalla storia della vostra azienda) in
piccoli gruppi, chiedendo ai partecipanti di
identificare cosa e andato bene o male nel processo
decisionale e come avrebbero potuto applicare un
pensiero piu critico. Queste attivita aiutano a
sviluppare la mentalita critica in un contesto sicuro.
Inoltre, assicurati che i nuovi assunti comprendano fin
da subito che l’azienda si aspetta da loro un approccio
analitico: per esempio, inserisci nei percorsi di
onboarding esercitazioni o letture sul critical thinking.
Diversifica i team e le prospettive

Un modo concreto per migliorare la qualita del
pensiero critico e portare punti di vista diversi nel
processo decisionale. Crea team interfunzionali o
comitati che includano persone di reparti, seniority e
background differenti, cosi da evitare Ueffetto echo
chamber. Quando un problema viene discusso da
profili eterogenei, e piu probabile che emergano
domande e osservazioni che un gruppo omogeneo
avrebbe trascurato. Allo stesso modo, incoraggia
(quando possibile) il coinvolgimento di figure esterne
o consulenti in fase di pianificazione strategica, per
ottenere uno sguardo fresco e indipendente. In
riunione, puoi assegnare a rotazione il ruolo di
“advocatus diaboli” a un membro del team - il cui
compito e criticare costruttivamente ogni proposta -
per allenare tutti a valutare criticamente le idee sul
tavolo. Quando le decisioni risultano dal confronto di
molteplici prospettive, diminuisce il rischio di abbagli
collettivi e aumenta la probabilita di scelte robuste e
Innovative.

www.proteggimi.com



PRBTEGGIMI

Incoraggia il feedback e la riflessione continua

Instaurare meccanismi di feedback aperto aiuta a mantenere vivo il
pensiero critico giorno per giorno. Adotta strumenti come riunioni
post-progetto (retrospettiva, post-mortem), in cui il team analizza
cosa e andato bene e cosa no in un’iniziativa, traendo insegnamenti
per il futuro — Uobiettivo e imparare in modo critico dall’esperienza
invece di dare colpe. Considera anche sondaggi anonimi periodici
per raccogliere idee e critiche dal personale su processi interni:
spesso chi e sul campo puo evidenziare inefficienze o problemi che
Il management non vede. Mostrati disponibile ad ascoltare le
segnalazioni e reagisci in modo costruttivo, senza cercare colpevoli:
| dipendenti saranno cosi incentivati a parlare apertamente. Inoltre,
come leader, ritagliati del tempo per la riflessione individuale: anche
nella tua agenda piena, trova momenti per rivedere le decisioni
prese, pensare a come sarebbe potuta andare diversamente e cosa
hai imparato. Questa auto-analisi costante ti aiutera a riconoscere

eventuali bias personali e a migliorare il tuo processo decisionale.

Numero 1 - marzo 2025

Adotta strumenti e metodologie a supporto del pensiero critico

Esistono tecniche strutturate che possono incanalare il pensiero
critico allinterno dei processi aziendali. Ad esempio, lutilizzo di
modelli di analisi SWOT (punti di forza, debolezza, opportunita,
minacce) prima di lanciare un progetto obbliga il team a considerare
il

“premortem”, lopposto del post-mortem: prima di avviare un

prospettive diverse e possibili rischi. Un’altra tecnica e

progetto importante, il team immagina che sia fallito e poi cerca di
spiegare perché - questo esercizio consente di far emergere in
anticipo potenziali problemi e prepararvi delle contromisure. Anche
semplici checklist decisionali possono aiutare, ad esempio una lista di

domande da porsi:

Ho considerato dati sufficienti?
Quali ipotesi sto dando per scontate?
Chi potrebbe avere un’opinione diversa?

Questi strumenti non sostituiscono la cultura
critica, ma la Iistituzionalizzano nel workflow

rendendo piu difficile prendere

quotidiano,

decisioni affrettate senza la dovuta analisi.
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Take away

Sviluppare il pensiero critico in azienda richiede impegno deliberato, ma | benefici
sono tangibili a tutti 1 livelli. | manager che guidano con [‘esempio, che
Incoraggiano il dissenso costruttivo e strutturano processi decisionali inclusivi e
basati sui fatti, vedranno le loro organizzazioni diventare piu resilienti, innovative
e performanti. Nel mondo attuale — caratterizzato da cambiamenti veloci, mercati
Incerti e mole crescenti di informazioni da interpretare - il pensiero critico
consente di orientarsi e a prendere decisioni migliori. Coltivarlo significa dotare la
propria azienda di un vero e proprio vantaggio competitivo: la capacita di
pensare meglio per decidere meglio. Perche il pensiero critico e il motore
dell’eccellenza decisionale: metterlo al centro della gestione aziendale ripaghera
con scelte piu mirate, meno sorprese negative e piu successi duraturi.

Investi in formazione mirata

a )
Adotta Strum_entl x ?l:lpporto Il pensiero critico & una soft skill che Crea una cultura che valorizzi
del pensiero critico puo essere affinata con la pratica le domande
/ ) S ) 4 ™
Esistono tecniche strutturate che | dipendenti devono sentirsi liberi di
possono incanalare il pensiero critico chiedere “Perché?” senza timori
all'interno dei processi aziendali
o W, - 4

Il pensiero critico...

suggerimenti per i
Manager

Diversificai Team e le
prospettive

Incoraggia il feedback e la
riflessione continua

4 o N @ Mirko Lapi 4 )
Instaurare meccanismi di feedback
aperto aiuta a mantenere vivo il Portare punti di vista diversi
pensiero critico giorno per giorno nel processo decisionale
% A . /
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